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Nemzetkozi tudasmenedzsment modellek 0sszehasonlitod
elemzése

*

Lukacs Andrea™ és Dorner Helga™

A tuddsmenedzsment, amely a tanulé szervezet alapjdt képezi, azokat a folyamatokat irja le, amelyek a tudds és is -
meretek dsszegylijtésére, katalogizdldsdra, ataddsdra, dramldsdra és felhaszndldsdra irdnyulnak. E folyamatok 6ssze -
hangoltsdgdnak eredményeképpen a szervezet hatékonysdga névelhetd; ennek azonban feltétele a szervezeten beliili
stratégiai gondolkodds és a tudatos rendszerépités. Tanulmdnyunk célja, hogy 6t tuddsmenedzsment modell elméleti
kereteinek alapos tanulmdnyozdsdval feltérképezziik azok erésségét, esetleges hidnyossdgait, valamint képet kapjunk
azok gyakorlatra vonatkoztathaté hasznossdgdrol is. Négy elemzési szempont mentén tdrgyaljuk a modelleket: a tu-
ddsalkotds, a folyamatok, a szervezeti kultura és a technoldgiai tényezékre helyeztiik a hangstlyt. Osszehasonlité
elemzésiink segitséget nydujthat a szervezeti tanuldsra irdnyuld, esettanulmdnyokon alapuld, empirikus kutatdsok
megtervezésében és a fokuszpontok kijelolésében is. Ugy véljiik, hogy a modellek gyakorlatban térténd implementd-
Idsdra irdnyulé empirikus kutatdsok nyomdn, méd nyilhat a tuddsmenedzsment médszerek szisztematikus, stratégiai
alapokon nyugvé alkalmazdsdra, mely tdmogatdst nyujthat bdrmely, a tuddsmenedzsment-rendszerét tokéletesiteni
akaré szervezet szdmdra.

Kulcsszavak: tuddsmenedzsment, tudasalkotas, szervezeti kultlra, szervezeti tanulas, tanulé szervezet

Bevezetés

A tudasgazdasag alapja a tanuld szervezet (Nonaka & Takeuchi, 1995). A tanul6 szervezetté valas folyamatat
segiti az informacid-technoldgia fejlédése, a kozosségi médiahasznalat és az Uj, innovativ tanulasi fellletek és
modszerek terjedése. Egy tanuld szervezetben a tanulasi hajlanddsag a versenyképesség forrasa, a maximalis
nyereség nem feltétlen pénzben mérhetd, hanem a szervezetben rejlé tudasban, a gondolkodas pedig minden
egyes ember feladata, a megvaldsitas és a dontéshozas minden szintjén megvaldsul (Senge, 1994). Az ilyen
szervezetekben a szervezeti tanulas feltétlen tobbet jelent az egyes tagok tanulasanal (Haldsz, 2007). Ennek a
folyamatnak a kulcseleme a szervezeteken beliil m(ikodé hatékony és értéket teremté tuddsmenedzsment-
rendszer. A tudasmenedzsment, azaz a tudas atadasa, 6sszegyljtése, katalogizalasa, aramlasa és hatékony fel-
hasznalasa akkor képes tobblet értéket teremteni a szervezet szamara, ha stratégiai kezdeményezés és tudatos
rendszerépités eredményeként jon létre. Ahhoz, hogy pontosan megértsiik a tuddsmenedzsment fogalmat ér-
demes azt részeire szedve attekinteni. Maga a menedzsment Fayol (2002) megfogalmazasaban jol korilhata-
rolhaté folyamat, amely masok tevékenységeinek el6rejelzését, tervezését, szervezését, kivitelezését, koordi-
naciodjat és ellenérzését foglalja magaba. Ha mindez a tudashoz kapcsolddik, akkor tisztaban kell lenniink a tu-
das szamos definicidja kozil néhannyal. Davenport és Prusak (2000) harom, egymastdl elkllonilé szintet
hatadroz meg: az adatok, informacidk és a tudas szintjét, ahol egyedil a tudasnak van kontextusba helyezett,
komplex tartalma, amely az emberi elmében sziletik meg. Nonaka és Takeuchi (1995) szerint a tudas a tapasz-
talatszerzéssel fejlédik, Siemens (2005) szerint pedig nem feltétlen elsajatitott, de a halézatban mindig jelen
van, és a legfontosabb a tudas keresésének készsége. Amikor a tudassal kapcsolatos miveletekrdl (atadas,
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megGrzés, katalogizalas, 6sszegyljtés, Ujrafelhasznalas) beszéliink, akkor tudatos és véletlenszerl, egyének és
csoportok kozti, halézatokban rejlé tevékenységekrdl is szd lehet. Tuddasmenedzsment esetén azonban min-
denképpen a tudashoz kapcsolodo tervezett, szervezett és folyamatorientalt tevékenységet értjik, hiszen
utdbbiak hianyaban legfeljebb a tudas esetleges hasznalata, atadasa, atvétele és kiaknazasa torténhet meg. Ez
az altala elérhet6 elé6nyoknek csak kis részét képes nyujtani.

Tanulmanyunkban elemziink 6t, a nemzetkdzi szakirodalomban fontos elméleti keretként meghatarozott és
megvitatott, széleskérben hivatkozott tudasmenedzsment modellt. Ezek a kovetkezdk: Tanuld szervezet modell
(Watkins & Marsick, 1993, Marsick & Watkins, 2003), Spiralmodell (Nonaka & Takeuchi, 1995), A szervezetek
ismeretelméleti modellje (Von Krogh, Roos & Slocum, 1994), A tudas épitésének és hasznalatinak modellje
(Wiig, 1993), valamint a Tudasmenedzsment keretrendszer (Bukowitz & Williams, 1999). Korabbiakban imple-
mentaltak és tesztelték ket a megbizhatdsag és validitas érdekében, bar gyakorlati alkalmazasuk mértéke val-
tozé.

A modellek kivalasztasanak harom f6 szempontja volt, hogy (1) lefedjék a tudasmenedzsment rendszer fo-
lyamatait (kiilsé és belsé forrasbdl szarmazé tudas megragadasa, értékelés, kodifikalas, 6sszegytijtés, rendsze-
rezés, hozzaférhetGség, elavult tudasok eltavolitasa), (2) alapul szolgaljanak egy késdbbi empirikus kutatas di-
menzidinak kialakitdsdhoz, valamint (3) az empirikus adatok értékelésébdl szlletett eredmények alapjan - az
adott fejlettségi szinthez mérten - adaptalhato legyen (esetleg tobb modell 6tvozete) a gyakorlatban térténd
fejlesztés soran. Az elméleti modellekben fellelt hasonldsagok ravilagitanak arra, hogy egy szervezeten belil a
tudasmenedzsment mely elemeinek és folyamatainak mélyebb elemzése és fejlesztése vezethet sikerhez a tu-
dassal kapcsolatos tevékenységek kialakitdsa soran. A modellek megismerésével a szervezet reflektalhat arra,
hogy valéban rendelkeznek-e tudasmenedzsment rendszerrel, és ha igen, a stratégiai alapok megalkotasanal
szamba vették-e azokat a tényezdket, melyek minden modellben megjelennek. Ezek a tényez6k a tudas, a tu-
dasmenedzsment folyamatok, a szervezeti kultira és a technoldgia dimenzidk. A modellek kiilénbségei pedig
moédot adnak a tervezés és implementalas hangsulyos teriileteinek kivalasztasara. Azok a szervezetek példaul,
melyek mar kiépitették fejlett infokommunikaciés technolodgidjukat a tudas tarolasara és megosztasara, szamba
vehetik a tudas aramlasa és alkotasa koriil elkertilhetetlentl megjelené folyamatokat, valamint a szervezetben
fellelhetd tudasfajtakat és megvizsgalhatjak azok illeszkedését meglévé technoldgiai eszkézeikhez. Masok, akik
fejlett képzési rendszereket (kiilsé és belsé képzések, akadémidk) épitettek ki, valaszt taldlhatnak arra, vajon a
képzéssel megszerzett kiilonb6zé tudasfajtak megfeleléen aramlanak vagy éplilnek be a szervezet kollektiv
memoridjaba, vagy éppen a meglévé technoldgiai infrastruktira tdmogatja-e a folyamatot. Az itt bemutatott
modellek és Gsszehasonlitasuk utmutatéként szolgalhatnak szervezetek vezet6i, HR menedzserek, képzési ve-
zet6k, gyakorlé tudasmenedzsment szakemberek és szervezetfejleszték szamara a stratégiai szintre emelt tu-
dasmenedzsment-rendszer tervezéséhez, épitéséhez, valamint a teriletet kutatok szamara az erre vonatkozo
empirikus kutatasok megtervezéséhez is.

A modellek kozlil az els6é a rendszerbevezetés nulladik, diagnosztikai l1épését irja le, illetve a modell diag-
nosztikai eszkéze, a Dimensions of Learing Organizations Questionnaire (DLOQ) (Marsick & Watkins, 2003)
kérddiv, amely adatot szolgaltathat a szervezetek szamara a tanul6 szervezetté valas folyamataban elfoglalt ak-
tudlis helyzetiikkel kapcsolatosan. A tébbi modell alapvetéen az épitkezés fazisaira koncentral, a tudas értel -
mezésétél és szervezetben betoltott szerepétdl, a tudas déntésekben elfoglalt helyén és a tudas aramlasanak
moédjan at, a stratégiai keretrendszer kiépitéséig oleli fel a tudasmenedzsment témakorét. A modelleket az 6sz-
szehasonlitads soran négy dimenzié - tudas, folyamat, szervezeti kultira és technoldgia - mentén vizsgaljuk
meg, a kilonbo6zé teriileteken képviselt stlyardl és a rendszerre gyakorolt hatasaikrdl is irunk. A modellek nem
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mindegyike tér ki a technoldgia relevancidjara, annak ellenére, hogy a technolégiai innovacidék a tudasme-
nedzsment folyamatait nagymértékben segithetik. Azok a modellek, amelyekben tényezéként jelenik meg,
pontosan definialjak a helyét és szerepét a rendszerben.

A tudas értelmezésének fontossaga a tudasmenedzsment folyamatat leiré
modellekben

A modellek mindegyikének kulcseleme a tudas, a tudassal kapcsolatos alapgondolatok, a tudas definidlasa és
értelmezése. Davenport és Prusak (2000) harom szintet kiilonboztet meg ezen a téren, melyek egymassal nem
Osszetévesztendé fogalmak. Az adatok diszkrét, objektiv tények valamilyen eseményrél, altaldban tranzakcidk
strukturalt formai. Nincs velejaré jelentésiik, egyszerlien csak leirnak valamit, ha tul sok van beldliik, olykor
megnehezitik a tajékozddast. Az informdcié tobb ennél, valamiféle lizenet, amely sokféle formaban létezhet.
Feldolgozott adat, 6sszefliggéseket mutat, leird jellegl, kildéje és fogaddja van, mint barmilyen mas lizenet-
nek. A kézosségek haldzatan at terjed. Négy fontos jellemzéje, hogy kontextusba dgyazott, kategorizalt, értel-
mezett, 6sszes(ritett. Bar a szamitdgép segithet a feldolgozasaban, emberi miveletek sziikségesek a kontex-
tusba helyezéshez. A tudds az emberi elmében |étezik, része az emberi komplexitasnak, alapja az informacio.
Olyan transzformaciokon keresztil sziletett értelmezések, mint az 6sszehasonlitas, konzekvencidk levonasa,
kapcsolatok, parbeszédek. A tudas a tapasztalatszerzéssel, tanulassal fejlédik. Nonaka és Takeuchi (1995) ér-
telmezésében a tudas dinamikus, emberekhez kétédé folyamat, ahol az egyén hiedelmei igazolédnak, igy ve-
zetnek el az igazsag felé. Az innovacidhoz tudasalkotasra van sziikség, a szervezeti tudasalkotds a cég képessé -
ge az Uj tudas létrehozasara, melynek egész szervezetet ativel terjesztésére képes, igy a tudas beépiil a ter-
mékekbe és szolgaltatdsokba, végsd soron a teljes rendszerbe. Polanyi (1994) értelmezése szerint a személyes
mod, ahogyan a tudast az egyén megalkotja (megkonstrualja) Iényeges. Ebben befolyasolo szerepet jatszanak
az érzelmek, de fontos a tapasztalatszerzés madja is. Amikor valaki cselekszik, hasznalja a testét, az érzékszer -
veit, a gondolatait, és a cselekvés hatasara létrejové tapasztalatokat olykor nehéz atadni, mert nem feltétlen
tudatos tevékenység eredményei. igy nem irhatdk le szavakkal, miveletekkel, algoritmusokkal vagy szabalyok-
kal, ezért nevezi 6ket tacit tudasnak, melyek az ember bels6jébdl erednek. A tacit tudas jellemzdi, hogy nem
konnyd kifejezésre juttatni, kontextus fliggd, specifikus, személyes és nehéz kommunikalni. Ezzel szemben az
explicit tudas kodifikalt, formalis, szavakba vagy irdsba ontott, relativ konnyd tarolni és tovabbadni, leirhaté
szabalyokkal. Ez a tudasnak azonban csak nagyon kis szelete, minddssze a jéghegy cslicsa, amelyet konyvek,
videdk, adatbazisok, grafikonok, képek, stb. formajaban tarolunk.

A tudas angolszasz eredetli megkozelitése a kompetencia, amely az adott tevékenység végzéséhez, (j érték
eléallitdsdhoz vagy munkakor betoltéséhez sziikséges. Tobbet jelent annal, mint egy szakképesités megszerzé -
se, hiszen ez mutatja meg, hogy a tanulmanyok soran elsajatitott egyes tudaselemek hogyan allnak 6ssze teljes
egésszé, azaz teljesitéképes tudassa. Az OECD definicidja szerint a kompetencia nem képesség, hanem kész-
ség a komplex feladatok kontextusban el6hivott sikeres megoldasara. A tudas alkalmazason alapuld osztalyo-
zasa szerint lehet deklarativ vagy proceduralis. Pléh Csaba (1998) megklilonboztetése szerint: ,a deklarativ tu-
das bejelentés, a proceduralis tudas viszont egy eljaras kijeldlése, amelyet végre kell hajtani” (p. 16.). Vagyis a
deklarativ tudas tekinthet6 egyfajta targyi tudasnak (mit), a proceduralis tudas pedig inkabb a miveletek el-
végzéséhez szlikséges ismeretnek (hogyan).
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A konstruktiv tanulaselméletben fontos szerep jut a meglévé hattértudasnak, ami deklarativ jellegli elemek-
bél all, a szervezetek igényei viszont inkabb a procedurilis jellegl, miveletek végzésére alkalmas tudast allitjak
az oktatas kézéppontjaba, melynek elemei a mobilizalédd ismeretek, kognitiv és praktikus képességek, vala-
mint kdzosségi és magatartasi 6sszetevok, attit(idok, érzelmek és értékek. Az innovacio feltétele, hogy a kiilon-
b6z6 fajta tudasok mobilizalddjanak. A vizsgalt modellek ezt a mobilizaciét és a korilottiik mikodé rendszere-
ket igyekeznek formaba 6nteni, leirni. Mindegyik holisztikus megkozelités(; kiilonb6z6 mértékben, de megjele-
nik benniik az ember, a folyamat, a technolégia és a szervezeti kultira dimenziéja is.

Tanuld szervezet, szervezeti modellek, szervezeti kultiira, szervezetelmélet

A szervezeti kultura kulcsszerepet jatszik a tudasmenedzsment terén is, amelyre Schein (1970) definicidja is ra-
mutat. Ertelmezése szerint a szervezeti kultura a ,szervezet tdbb ember tevékenységének raciondlis koordina-
lasa egy kozos és explicit cél elérése érdekében, a funkciok és munkafeladatok felosztasaval, valamint a felha-
talmazottak hierarchikus rendszerével és felelésségével” (Schein, 1970, p. 9.). A szervezeti kulttra fontossagara
irAnyuld kutatasok kdzéppontjaban a hatékonyabb szervezetek kialakitasat célzo kisérletek alltak. Mar a korai
(80-as évek) kutatasok is azt mutattdk meg, hogy a sikeres szervezeteket a kbzosen vallott kildetéstudat ira-
nyitja, és az egyes emberek cselekedeteit, hozzaallasat athatd egyedi kultira szabalyozza, mely a szervezet
életében kiilénleges szertartasok képében jelenik meg. Ugy talaltak, hogy a kivaldan teljesité vallalatok kultd-
rdjanak egyik f6 jellemzéje az intenziv informalis kommunikacié, melynek révén az emberek rendszeresen
érintkeznek egymassal, ami részben segiti az elére nem lathaté problémak kezelését, masfel6l fontos feltétele
a kreativitasnak és innovaciénak. A konnektivista szemlélet szerint ez az érintkezés ma mar nem jelent feltétle -
nil személyes kapcsolatot, sokkal inkabb halézatok csomdpontjain keresztiil, a technolodgia segitségével meg-
valdésuld folyamat, melynek elengedhetetlen eleme, hogy az egyén képes legyen az értékes dolgok felfedezé -
sére és a mérlegelésre (Cunningham, 1993)

Az eurdpai és angolszasz szervezeti kultura kutatasok tobbféle szervezeti tipoldgiat azonositottak, amelyek
relevancidja a szervezet tudadsmenedzsment folyamatai szdmara vitathatalan. A tudasmenedzsment szempont-
jabol fontos felismerni, hogy milyen szervezeti kultira mikédik, az milyen jellemzékkel és sajatossagokkal bir,
és ez megfeleléen tdmogatja-e a tudas menedzselésével kapcsolatos stratégidban kitlizott célokat, esetleg
szlikségessé valik valamilyen iranya elmozdulas egy masik kultira megteremtésének irdnyaba. Handy (1993) a
szervezeti kulturak tipusait a hatalom és feladat-kézpontlusag szempontjabdl irta le a kovetkezé tipoldgiakkal.
A hatalomkulturdju szervezet alapja a hatalom, befolyas és tekintély, az ilyen szervezet konnyen alkalmazkodik a
valtozasokhoz, fontos ugyanakkor a vezet6k szaktudasa, képességei, kvalitasai, hiszen csak ezekre tamaszkod-
va hozhaté meg teljes biztonsaggal az egyszemélyes dontés. A szerepkultira lényege a logika és észszerlség.
Jol meghatarozott az egylittmikddés rendjének folyamata, a feladatok, hataskor és a felel6sség pontos definia-
lasa. Az informacié dramlas és a kommunikacié szabalyozott, az iranyitas egy szlik kori testiilet kezében van. A
feladatkulturdban m(ikodé vallalatoknal a feladatvégzés jellemzéen projektekben torténik, laza szervezeti kere-
tek kozott. A hatalom és befolyas eredéje a szaktudas, az eredmények elhalvanyitjak az egyéni célokat és a sta-
tusz, valamint stilusbeli kiilonbségeket is. A személykultura keretei kozott mikodéd cégek célja, hogy tagjait ki-
szolgdlja, csak specidlis szervezeti formaban és feltételek kozott tud létrejonni. Ritkdk az ilyen szervezetek,
sokszor inkdbb személykulturaval jellemezheté egyének dolgoznak, mas, dominans kultdraban. Quinn és Ca-
meron (2005) tipoldgiaja alapjan négy szervezeti kultura tipus azonosithaté. ,Kldn” tipusu kulttra, ahol a kor-
nyezet baratsagos, a tagok ugy miikodnek egyttt, mint egy nagy csalad. A vezetéket mentoroknak tekintik, a
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szervezetet a lojalitas és a tradicio tartja 6ssze, magas az elkotelezettség szintje. A humaneréforras fejlesztése
kulcsfontossagu, és nagy értéket képviselnek a személyes kapcsolatok, a csapatmunka és a konszenzus elve. A
hierarchikus kulturdt nagyfoku szabalyozottsag és struktura jellemzi. A vezet6k biiszkék a teljesitményiikre, a
hatékonysag orientalt megkozelitésre, a szervezetet a szabalyok és elGirdsok rendszere tartja 6ssze. A piaci ala-
pu kulturdt az erés versenyszellem és célorientaltsag jellemzi. A vezet6k kemények és magas elvarast tamaszta-
nak a szervezet tagjai irant, a siker kulcsa a gy6zelem, jol 6sszeallitott és mérheté célok mentén miikodnek. Az
ad-hoc kulturdju szervezetek vallalkozé szellemiek, nagyfoku kreativitas jellemzi 6ket, a vezeték innovatorok, a
szervezetet az elkotelezddés, tapasztalas és az innovativitas szelleme tartja 6ssze. A siker tobb mint egy Uj ter-
mék vagy szolgaltatas, ami fontos, az a folyamatos megujulas (Quinn & Cameron, 2005). A szervezetek termé-
szetesen nem ennyire letisztult formaban személyesitik meg ezeket a kulturakat, jellemzéen minden kultarabdl
talalunk adott vallalaton belll, am altalaban megnevezheté a dominans kultura, esetleg kultarak (Klein, 2006).

Az Uj tipusu szervezetek sokkal tobb szocialis interakciot kivannak meg, valtoztak a dolgozokkal kapcsola-
tos viselkedési elvarasaik, az értékek és a koriilottik Iévé kornyezet is. Mindez azt is jelenti, hogy a vezetéknek
nagy gondot kell forditaniuk a sokszini és valtozatos munkaerét képezé dolgozok egylittmikodésének biztosi-
tasara (Murray et al., 2011). A megvaltozott kériilmények Ujfajta kihivasokat jelentenek a dolgozok és a veze-
ték szamara egyarant (Téth, 2013), ezek leginkabb a komplex ember megkozelitését igénylik. Az alkalmazottak
felkésziiltsége sokszor magasabb vagy sokrétlibb, mint azt a vezet6ség feltételezi réluk, vagy amit a munkako-
rik ellatasa igényel. Sok feltaratlan tudas és képesség talalhaté meg benniik, amellyel a szervezet sziikség sze-
rint kiegészitheti er6forrasait. Ha a dolgozok Ugy tapasztaljak, hogy a vezet6ség szamon tartja és becsili ké-
pességeiket, ez kedvezden hat a munkahoz valé hozzaallasukra, és készek tudasukbol tobbet atadni a cégnek.

A tanulo szervezetek képesek arra, hogy rugalmasan reagaljanak a valtozasokra, mert megkérdéjelezik napi
szokott rutinjaikat, tanulnak a korabbi tapasztalatokbdl és beépitik az Uj tapasztalatokat késébbi viselkedésiik -
be. F6 jellemzéjiik, hogy mindenki igyekszik a szervezeti, kozosségi célok érdekében sajat tudasat atadni, meg-
osztani a szervezet t6bbi tagjaval. Az ilyen cégek szervezeti szinten képesek kihasznalni az egyének adottsagait
és tudasat, a feladatokat a teriileten legjartasabb, legjobb képesség(, legkreativabb dolgozénak delegaljak, a
megvaldsitashoz pedig megadjak az 6nallésagot és motivaciot, valamint a folyamatos tanulas és a kibontakozas
lehet6ségét, egyben el is varjak ezeket a dolgozoktél. Kozéppontban a legjobb gyakorlat elve all, ami megsok-
szorozza a teljesitményt, a csoportos feladatvégzést helyezi el6térbe az egyéni munkavégzéssel szemben. Az
egyén tudasa, teljesitménye mintaként szolgalhat a szervezet tébbi tagja szamara, és fontos mozgatérugd az
egymastdl vald tanulas lehetdsége (Kraicing, 2009). A szervezeti tanulas tobb, mint az egyes tagok tanulasa. A
folyamatban maga a szervezet az alany, és olyan tevékenységek keriilnek el6térbe, mint a kdzos jovékép kiala-
kitasa, személyes kontroll, k6z6s tanulas, rendszerben gondolkodas és gondolati sémak atalakulasa (Halasz,
2007).

Ahhoz, hogy egy szervezet tanuld szervezetté valjon, minden tagja, a hierarchia minden fokan fontos szere -
pet jatszik. Alapja az emberi természetben, a gyerekkortol az emberben €16 kivancsisagban rejlik. Az utébbi 6t-
ven év relevans kutatasai (Senge, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 2000; Kluge et al.,
2001; Kayworth & Leidner, 2003; Jarvenpa & Staples, 2004; Siemens, 2005) bizonyitottak, hogy a maximalis
nyereség a szervezetben rejlé tudasban mérhetd. A hatékony vezet6k tudjak, hogy tigyelni kell a kozos értékek
lefektetésére, a képességek fejlesztésére, és lehetbségek értékelésére, a vevékkel és beszallitokkal valé vi-
szony szervezésére. Ugyanakkor egyéni tanulas nélkil szervezeti tanulas sem mehet végbe, a folyamatos fejl6-
dés mindig megkivanja a tanulast. A tanuld szervezetekre jellemzé a rendszergondolkodas, a személyes iranyi-
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tas, a belsé meggy6zddés, a kdzos jovekép kialakitasa és a parbeszéden alapuld csoportos tanulas. A vezetéi
munkanak fontos része a jovékép alkotas. Gyakran azonban kimarad beléle az, hogy kdzos legyen a jovokép. A
kozos jovokép alkotas lényegi eleme a reflexio folyamata és a nyitott parbeszéd. Gyakori, hogy kisebb csopor-
tok 6sszelilnek és alkotnak egy jovéképet, allitasokat formalnak és elmondjak a tobbieknek ezeket a kijelenté -
seket. A j6 vezet6k azonban barkinek teret adnak ahhoz, hogy elmondhassak azt, hogy hogyan gondolkodnak
adott dolgokrol. Nem a jovékép formalja a jovot, hanem az az energia, ami a jelenlegi valdsag és vizid kozt fe -
sziil6 konfliktusokbdl ered. Gyakori vélekedés, hogy a hierarchikus rendszerek nem miikédhetnek jol, azonban
egy szervezeten bellil nem 6nmagaban a hierarchia a rossz, hanem annak diszfunkcionalis mikddése, amikor a
csapat bezarddik abba a helyzetbe, hogy egyes tagok - akar erejik fitogtatasaval - raeréletetik masokra a gon-
dolataikat, érzékelt valdsagukat. Ez sok esetben az uralkodo eljaras, és a szervezet tagjai elhiszik, hogy minden
hierarchikus rendszer ilyen. A csoportos tanulas koncepcidjat pontosan a kreativ fesziiltség mozgatja, hiszen a
reflektiv és aspiralé kdrnyezetben van erre kapacitas. Ha egy csapatban megvan az egymas iranti bizalom, ko -
z0s a jovokép és annak megtanuldsa, hogy hogyan lehet megvaldsitani valamit, valamint ekdzben hogyan lehet
egymas gondolkodasat formalni, akkor valésulhat meg a csoportos tanulas. Ez azonban erés kulturalis valtozast
igényel (Senge, 1994).

A modellek leirasa

Tanulo szervezeti modell (Watkins & Marsick, 1993)

A Tanulé szervezeti modell (Watkins & Marsick, 1993) értelmében a tudasmenedzsment bevezetésének alapve-
t6 feltétele, hogy az adott szervezet a tanuld szervezet modelljét elfogadja és a koncepcidval azonosuljon. Sen-
ge (1994) értelmezésében a tanulod szervezetekre jellemzé a rendszergondolkodas, a személyes iranyitas, a bel-
s6 meggydzbdés, a kdzos jovokép kialakitasa és a parbeszéden alapuld csoportos tanulds. Watkins és Marsick
modelljének, a Senge-féle elgondolashoz hasonldan, tehat alapja az a tanuldsértelmezés, miszerint a tanulas
nem linearisan strukturalt folyamat - annak ellenére, hogy a legtobb feln6ttkori tanulasi folyamat abbdl indul
ki, hogy az oktato strukturalja valamilyen médon a tanulasi tapasztalatot -; hanem a tanulé szervezet tagjai pl.
a dolgozok munka kozben (is) tanulnak egymastdl, parbeszéd és egymas nézeteinek megismerésén keresztiil.
Ehhez ugyanakkor sziikséges a megfeleld légkor és szervezeti kultura, amit a vezet6k segitségével lehetséges
kiépiteni és (pozitivan) befolyasolni. Elengedhetetlen a folyamatban a reflektiv gondolkodas képessége, hiszen
a tanuld szervezet tagjai is a kdrnyezet interakcioi alapjan percepcidkat alakitanak ki, ezeket gyakran tényként
kezelik, pedig az érzékelést a kultura, az iskolazottsag, a nem és még szamos tényez6, tébbnyire sajat szemé-
lyes torténetek is befolyasoljak. Ennek megértése, a gondolkodas folyamatainak szambavétele, masok gondo-
latainak meghallgatasa mas megvilagitasba helyezheti a dolgokat. Ez lehet a megalapozasa a csoportos tanu-
lasnak és a parbeszéden alapulé munkanak (Senge, 1994).

A Watkins és Marsick (1993) modell hangsulyosan foglalkozik a szervezeti tanulas és a tanulé szervezet
kozti elvi kulonbséggel. Tanuld szervezeteknél jellemzéen az Argyris és Schon (1995) altal definialt kéthurkos
tanulas valésul meg, vagyis, ha az elvarasoknak nem megfelelé kbvetkezménnyel taldlkozik az ember, el6sz6r a
magatartasat meghatarozé tényezéket vizsgalja felll és valtoztatja meg, és a viselkedésben ennek eredménye -
ként all be valtozas. Ekkor még ,fejben” sziiletik meg az Uj magatartas, tanulasrol akkor beszélhetiink, amikor a
magatartas mar konkrétan meg is valtozik. A tanuld szervezet szamara éppen ezért kulcsfontossagu a tanula-

son alapulé szervezeti kultura. Watkins és Marsick tgy talalta, hogy a tanuld szervezet megnévelt kapacitassal



Nemzetkdzi tuddsmenedzsment modellek 6sszehasonlitd elemzése 2019/3-4.
Lukacs Andrea és Dorner Helga

rendelkezik a tanuldshoz és ahhoz, hogy hét sziikségszer(i akcion (dimenzion) keresztiil folyamatosan formalja
6nmagat.

A modellben az elsé dimenzié a ,Folyamatos tanulasi lehet6ség megteremtése” (Create continuous learning
opportunities [CL]), amely a tanulast a munkahoz illeszti, igy a dolgozdék munka kézben tudnak tanulni; lehet6 -
séget kapnak a folyamatos fejlédésre és oktatasban valo részvételre. A masodik dimenzié ,Az érdekl6dés és
parbeszéd 6sztonzésé"-nek (Promote inquiry and dialogues, [DL]) folyamatat irja le, amelynek soran az egyé-
nek kifejthetik sajat és meghallgatjdk masok nézeteit; kérdeznek, visszajeleznek és a tapasztalatokat gydijte-
nek. Amikor a dolgozdi csoportok elkezdenek kdzésen tanulni, masképpen mikodni, amikor a bizalom, az
egylttmikodés és a kdzos felel6sség kérdése természetessé valik, akkor ez a folyamat egy nagyobb, komple-
xebb vagy éppen diszfunkcionalisan m(ikodé szervezetben is valtozast hozhat (Senge, 1994). A harmadik folya-
mat soran az ,Egyuttm(ikddés és a csapatmunka batoritasa” (Encourage collaboration and team learning [TL])
kap hangsulyt, azaz a munkat Ggy tervezik meg, hogy a csoportok kiilonb6zé gondolkodasi emberekbél allja-
nak, és ahol a tanulas és a munka egyttt valésulhasson meg. A tagok kozotti egytttmUkodést értékeli és jutal -
mazza a rendszer. A negyedik akcio a folyamatban az, hogy ,Rendszerek létesiilnek a tudas megragadasara és
megosztasara” (Establish systems to capture and share learning [ES]), ami azt jelenti, hogy magas és alacsony
technoldgias rendszerek is rendelkezésre allnak a tudas megosztasara és a munkaba vald integralas soran.
Ezekhez a hozzaférés biztositott és a karbantartasrél gondoskodik a szervezet. A szervezet tagjait ,Felhatal -
mazzak a jovokép kialakitasaban valé részvételre” (Empower people toward a collective vision [EP]), ez az 6t6 -
dik folyamat, amely a modellt jellemzi. Ezalatt azt értjiik, hogy a dolgozdkat bevonjak a kozds jovokép megalko-
tasaba és implementalasaba; a felelésség és a dontéshozatal megosztott, igy a dolgozdék motivaltak annak
megtanulasara, amit 6k fontosnak tartanak.

A hatodik dimenzié arra vonatkozik, hogy ,A szervezet kapcsolddik a kornyezetéhez” (Connect the organi-
zation to its environment [SC]), azaz a dolgozok lathatjak munkajuk hatasat a szervezet egészére, azért, hogy
rendszerben tudjanak gondolkodni. A rendszergondolkodas képessége nem mas, mint annak megértése, hogy
milyen interakciok zajlanak annak részeként és milyen tényezék vannak ra hatassal. A dolgozék és a vezeték
gyakran hajlamosak a rendszert hibaztatni, ami alatt tulajdonképpen valamiféle leegyszertsitett fogalmat érte-
nek (példaul egy informatikai rendszert) de valéjaban minden egyiitt dolgozd csoport egy rendszer és a szerve-
zet, valamint a korllotte 1évé tobbi szervezet a haldzatban szintén egy rendszer. Ennek miikédése nem egy
egyén tevékenységén mulik, hanem a kozosség tevékenységén, a rendszer strukturaja befolyasolja a viselke -
dést és a viselkedés visszahat a rendszerre. igy tehat nem egyszer(ien a szabalyok és szervezeti struktura 6sz-
szessége, nap mint nap iratlan szabalyok irjak fellil az irott szabalyokat és ezek befolyasoljak a rendszer tagjai-
nak gondolkodasat, viselkedését. Mivel a rendszert a szervezet Gsszes tagja alakitja, ezért a diszfunkcionalisan
mUikédé rendszerekért tébbnyire minden egyes tag felelds (Senge, 1994).

Végiil a hetedik folyamat a modellben biztositja, hogy a tanulas stratégiai szinten jelenjen meg a szervezet-
ben (Provide strategic leadership for learning [SL]), tehat a tanulds a vezetési stratégia része, ami altal a veze-
tok példat mutatnak és legféképpen tdmogatjak az egyéni és szervezeti tanulast és szakmai fejlédést (Marsick
& Watkins, 2003).

Ez a modell diagnosztikai alapokon nyugszik. A DLOQ kérdéiv szerves részét képezi és a hianyossagokat
igyekszik feltarni, a beavatkozasi pontokat meghatarozni és a kapcsolodé mérészamokat definialni. Marsick és
Watkins (2003) a kérddiv kidolgozasaval finomitottak tovabb a tanuld szervezetek modelljének fejlesztésére

irAnyuld kutatasaikat, az eszkdz a modell gyakorlati igazolasat is szolgalta. A kérdéiv empirikus kutatasokban
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tesztelt diagnosztikai eszkoz, fontos elmozdulasokat mér a szervezeti kultira, rendszerek és strukturak tekin-
tetében, amelyek befolyasoljak az egyéni tanulast is. A DLOQ kérdéivre alapozé empirikus kutatasok eredmé-
nyei (Marsick, 2013) visszaigazoltak, hogy a szervezeten belll megvaldsitott ,tanuld kultira” mértéke valéban
j6 mérészam az emberi eréforras és a szervezetfejlesztési kutatasok teriiletén. Hatranya azonban a teljesit-
ménnyel kapcsolatos mérészamokban rejlik. Mivel 6nbevallason alapulé kérdéiv, a mérészamokat az érzékelés
befolyasolja. El6fordult, hogy bar az egyének képesek a kérdbiv kitoltésére, gyakran csak a kozép és felséveze -
ték tudnak a teljesitménnyel kapcsolatos kérdésekre megfeleléen valaszolni. Az adatgydijtés soran azt is figye-
lembe kell venni, hogy amikor a kérdéivet kitoltik a résztvevdk, az adatok az észlelés egy pillanatképét adjak. A
valaszok mindenki sajat megélésein alapulnak, nem példaul intézményi statisztikakon. Megtorténhet, hogy a
jelenlegi teljesitmény még korabbi tevékenységek konzekvencidin alapul, a tanulasi kezdeményezések és ered-
mények nem latszanak még a pillanatfelvételen (amennyiben még nagyon korai fazisban vannak), és persze
kénnyen és gyorsan valtozhat a kérnyezet is (Marsick, 2013).

Spiralmodell (SECI) (Nonaka & Takeuchi, 1995)

A Spirdlmodellt (Nonaka & Takeuchi, 1995) a szerzék olyan japan cégek tanulmanyozasa utan alkottak meg,
amelyek sikeresek és innovativak a sajat piacaikon. Ugy vélték, hogy a szervezeti tudas gyakran olyan, szubjek-
tiv belsé gondolatisaghdl ered, ami szlogenekkel, metaforakkal és jelekkel irhaté le. Modelliik gydkere a tudas-
alkotas és a felismerések menedzsmentje, szemléletét tekintve konstruktivista, ahol a tanulds nem egyszerGen
a tudas atvitelét jelenti, hanem olyan aktiv folyamatot, melynek eredményeként a tudas megkonstrualédik az
elmében. Ennek a legfontosabb mozzanata, hogy a tanuldkhoz hasonldan a szervezet tagjai is a mar meglévé,
rendszerezett ismereteik segitségével értelmezik az Uj informéaciot (Nahalka, 2003). Ebben a szemléletben léte-
zik az elézetes tudas az agyban, amely értelmezi a kilvilag jelenségeit és elérejelzi a bekdvetkezé valtozasokat,
a veliink szliletett tudas pedig a késébbi tanulasi folyamatok alapjat képezi. A tudas minden pillanatban a meg-
ismeré rendszer elemeinek bonyolult 6sszjatékan alapul és strukturajaban folyamatosan atalakul, adaptivitasa
a tarsas kapcsolatokban méretédik meg, amelyekben a tanulé ember részt vesz (Nahalka, 2003). Nonaka és Ta-
keuchi elkilonitik a tacit és explicit tudas fogalmat, de mindkettét sziikségesnek tartjak az egyén, a csoport és
a szervezet szintjén az (j tudas (innovacid) szlletéséhez. A tudas szamukra elsédlegesen csoportok tudasat je-
lenti, amely kdnnyen konvertalhaté és mobilizalhatd, atadhatoé és terjeszthetd. A Spirdlmodell tehat folyamat
modell, kozéppontjaban a tudas megalkotasa all, azaz a tudasmenedzsment {6 feladata a személyes tudast el -
érhet6vé tenni a szervezet egésze szamara. A szemlélet hatterében az all, hogy ha kiilénb6z6 hozzaférési szin-
teket teremtenek, akkor az megsziinteti az egyenlGség érzését, ha pedig nem egyenléek a felek, akkor az aka-
dalyozza a tudas szabad aramlasat. A KAO villalatnal példaul a személyes adatok kivételével minden céginfor-
macié megtaldlhaté egy kozponti adatbazisban és ahhoz barmely dolgozd, barmikor szabadon hozzafér,
fliggetlenil attdl, hogy milyen poziciot tolt be a cégnél. Ez vezet el ahhoz, mind a dolgozok, mind a vezeték sa-
jat felel6sségiiknek érzik a tudas menedzselését.

A tudasalkotds egy mindig jelen |1évé, soha sziinetet nem tartd, nem linedris folyamat, melynek négy lépése
a kovetkez6:

1. A szocializdcié soran az egyének tacit tudasabdl a kdozosségi interakciok révén megsziiletik a kozosség
tacit tudasa. llyenkor mentalis modellek megosztasa torténik, akar brainstorming, miihelymunka vagy
mentoring tevékenységeken keresztiil. A megfigyelés és gyakorlas elengedhetetlen része a folyamat-
nak. Hatranya, hogy rejtett, ezért nehéz észrevenni, maga a szocializaciés folyamat sok idét igényel és
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nem biztos a megfeleld interpretacié. Ahhoz, hogy végbe menjen, a hierarchiabdl adédo hatarokat fel
kell oldani, és kritikat csak konstruktiv javaslat kiséretében érdemes megfogalmazni.

2. Az externalizdcid, az a |épés, amikor a tacit tudasbdl explicit tudas valik. Leirjak, rogzitik, lerajzoljak,
modellezik, folyamatleirast készitenek, 6sszefliggéseket mutatnak ki, stb. Ez mar sokkal inkabb meg-
foghat6, maradandd, és viszonylag kénnyen megoszthaté. Lehet ra dontéseket alapozni, de kritikus
fontossagu, hogy az externalizacié folyamata (kodifikacié) soran megmaradjanak a tudas eredeti attri-
bdtumai.

3. A kombindcié soran az explicit tudasbol a koncepcidk szortirozasa, a tudaselemek Gj formaba ontése,
interpretacidja, szintetizalasa utan Uj explicit tudas keletkezik.

4. Az internalizdcié Gtjan az explicit tudasok beépiilnek az egyének tacit tudasaba (learning by doing), az-
zal, hogy a megszerzett tudast hasznaljak, kibOvitve sajat tapasztalataikkal. Ez vezet a megfigyelhet6
valtozasokhoz, ekkor valik igazan értékessé az egész tudasteremtd folyamat.

A spiral lényege, hogy a folyamat mindig el6lrél kezdddik, a tudasteremtés folyamatos és dinamikus interak-
ciok sorozata a kvadrans négy eleme kozott. A legbonyolultabb két |épés az externalizacio és internalizacio.
Mindketté nagy foku elkotelez6dést igényel és jelentds szerepet kapnak a mentélis modellek, a személyes hie-
delmek és értékek, valamint az a folyamat, amelyben az egyének és csoportok Ujraszervezik magukat és végsé
soron a szervezetet is. Alapvetd fontossagu a beépitett redundancia, amely lehet6évé teszi az informaciok atfe-
dését és amivel egyszer(ibbé valik a megosztas, a kifejezés és a hasznalat is. Jellemzék az egymassal versengé
csoportok és a tagok rotalasa, az informaciok egyszerlbb aramlasat segitendd.

Ez a modell az egyik legelterjedtebb, sikere az egyszerliségében rejlik. A tudasalkotast folyamataban kozeliti
és rendszerbe foglalja a tudas kiilonb6z6 fajtait. Gyengeségének nevezheté ugyanakkor, hogy nem magyarazza
a tudasmenedzsment Gsszes szintjét, leginkabb a tudas atalakulasara koncentral, de nem érint olyan kérdése-
ket, mint példaul, hogy a déntéshozatal hogyan aknazza ki a tudas kiilonb6z6 formait. Vilagosan fogalmaz a
spiralt lehet6évé tevé tényezokrol, éppen ezért vitathato, hogy a tudas atalakulasa valamely tényezé hianyaban,
illetve a keleti kulturaktol eltéré szervezeti kulturaval és gondolkodassal rendelkezé egyéneken, csoportokon
és a teljes szervezeten bellil ugyanolyan sikeresen végbe tud-e menni. Bratianu (2010) felveti, hogy a modell
egyik f6 feltételezése szerint a relativ konzisztens tudas az igazolt hiedelem. Ez azt jelenti, hogy a tudas megal-
kotasa adott kulturalis keretben értelmezhetd, amely mikroszinten az egyén kulturalis horizontja, makroszinten
pedig az adott orszagé. A modell tudasdinamikaja igy az adott orszagkultiraban értelmezhetd. A tudasalkotas
spiraljanak kézponti tényezéje a kdozépvezetés, Gket tekinti a spirdl mikodését lehetévé tévé tényezdknek,
akik mind felfelé mind lefelé iranyitjak a tudasaramlast. Mindez igaz lehet a japan cégvezetésre, de a nyugati
menedzsment kulturakban, ahol a dontéshozatali folyamat erésen top-down megkozelitésti, nem feltétlenl
helytallé. A ,Ba” koncepcidja - azaz olyan fizikai, virtualis vagy mentalis tér (esetleg ezek kombinacidja), amely
biztositja a tudas megosztasat, elismerve a tényt, hogy a tudasnak kontextusra van sziiksége a létezéshez -
nehezen értelmezhetd olyan kultdraban, ahol a descartes-i tanok élesen kettévagtak a raciondlis és nem racio-
nalis vilagot (Bratianu, 2010). Hofstede (1991) megkilonbozteti a kozosségi szellemii (kollektivista) és az
egyént el6térbe helyezd (individualista) kulttrakat. Nézete szerint a kinai és japan kulttrak erésen kézosségiek,
ahol a csoportnak jelentés szerepe van, a nyugat-eurdpai kulturakban az autondémiat és az 6nmegvalésitast he-
lyezik el6térbe. Ezeknek az értékeknek és felfogasnak fontos szerep jut a tudasmenedzsment teriiletén is, ami
jelentds kilonbségeket hozhat a tudasmegosztasi hajlanddsag, igy a spiral szocializacids és internalizacios fo-

lyamatainak terén is.
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A tudas aramlasa soran potencialisan korbe-kérbe halad, tobbszér megjelenik, de az Gjrahasznalhaté tudas
definitiv nem jelenik meg Nonaka és Takeuchi (1995) modelljében. Az id6tényezé sem szerepel valtozoként a
modellben, annak ellenére, hogy a szervezetek tudasa id6rél idére valtozik, ezért is nagy szerepe van az elavult
tudasok szortirozasanak. A modellben a technoldgia csak érintélegesen jelenik meg, az explicit tudas adatbazi-
sokban torténd tarolasa, illetve az adatokhoz valé hozzaférés kapcsan.

A tudas épitésének és hasznalatanak modellje (Wiig, 1993)

Ez a modell szintén folyamatk&zpontu és konstruktivista szemléletd, a szervezeti rendszerben jelen 1évé tudas
épitésének és hasznalatanak folyamatat irja le. Kozponti eleme a tudas fajtdinak taxonédmidja. Megkozelitése
szerint ahhoz, hogy a tudas értékes és hasznos legyen, rendezettnek kell lennie, a tudas szervezése pedig attdl
fligg, hogy mire akarjuk hasznalni. A modell dimenziéi a kovetkezdk:

1. Teljesség, amely megmutatja, hogy mennyi relevans informacié all rendelkezésre egy adott forrasbdl,
vagyis milyen tudas (tacit/explicit) és hol van jelen.

2. Kapcsoldédds/kapcsolat a kiilénb6z6 tudasobjektumok kodzt. Csak kevés tudas létezik egymastdl teljesen
elszeparalva, igy minél teljesebb haldzatba rendezdédik a tudas, annal nagyobb az értéke.

3. Egyezéség/egybevdgds (congruency) dimenzidja azt jelenti, hogy a tények, koncepciok, perspektivak,
értékek, itéletek, asszociacidk és kapcsolatok a tudasobjektumok kozt kdvetkezetesek, vagyis nincse-
nek belsé konfliktusok, logikatlansagok, félreértések.

4. Perspektiva és célok arra a jelenségre utalnak, amikor ,tudunk valamit”, de gyakran kiilonb6z6 nézé-
pontbdl és célzattal tekintlink ra. Tudasunkat altaldban ennek kettésségében szervezziik, azaz éppen
idében vagy elegend6 tudast hivunk eld.

Wiig (1993) modellje a tudas internalizaciojanak kilonb6z6 szintjeit is definidlja, Nonaka és Takeuchi (1995)
modelljének négy kvadransat finomitva. A legalsé szint, amikor még nem vagyunk tudatdban annak, hogy a tu-
das egyaltalan létezik valahol (Ujonc/novice), a legfelsé szinten pedig a tudas mar teljes mértékben belsévé
valt, mélyen integralodik a szervezeti értékekbe, az itélkezésbe, konzekvensen és automatikusan hasznaljuk
(mester/master). A koztes szinteket a kévetkezéképpen irhatjuk le. A masodik szint az un. kezdé (beginner),
amikor tudjuk, hogy létezik, azt is, hogy hol, de nem tudunk mit kezdeni a rendelkezésre all6 informacidval. A
harmadik szint a kompetens (competent), amikor tudjuk, hogy létezik az informécio, és hol talalunk ra, hasznal -
ni is tudjuk, tudunk érvelni a rendelkezésre all6 dokumentacidkbol, vagy meg tudjuk kérdezni azt, aki tudja. A
negyedik, a tapasztalt (expert) szint azt jelenti, hogy tudjuk és megjegyezziik a tudaselemet, tokéletes helyen
és idében alkalmazzuk, kiilsé segitség nélkiil is sikeresen hasznaljuk érvelésre.

A szervezeten belll térténd tanulasi folyamatok soran fontos szerepe lehet az internalizacios fazisoknak és
ezek alapjan a tudasszintek azonositasanak. Ennek értelmében, a modellben a tudasnak harom formaja (és
ezen belll négy kiilénbo6z6 tipusa) jelenik meg (Wiig, 1993): (1) Nyilvdnos (public): explicit, tanithatd, rutinok-
ban van jelen, elérhetd (pld. konyvekben, dokumentacidban, adatbazisban); (2) Megosztott tapasztalat (shared
experience): olyan tudas, mely a feladatot végzé kezében (fejében) van, és megosztja a munka soran, illetve be-
épiil a természetbe, technoldgiaba és miikodésbe. Altalaban specialis a nyelvezete és reprezentacidja, leggyak-
rabban valamilyen szakteriilet munkatarsai beszélik ezt a kbzos nyelvet; (3) Személyes tudds: a legkevésbé elér-
hetd, de a tudas legteljesebb formaja. Tacit és nem feltétlenil tudatosan hasznalt.
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Wiig (1993) a modelljében a tudasmenedzselés folyamatanak négy f6 fazisat kiilonbozteti meg:

1. Atudds épitése, amely tulajdonképpen a tanulas barmilyen formaja, és részegységekbdl all.

2. A tudds megtartdsa, mely torténhet egyének vagy csoportok emlékezetében, felhalmozasa legtobbszor
valamilyen tarhelyen torténik, ez tAmogatja azt a folyamatot, melynek soran a tudas beépiil a szerve-
zeti memoéridba, az lzleti folyamatokba, illetve archivalasra keriil. Megfelelé karbantartas esetén min-
dig a legfrissebb informacio all rendelkezésre, az elavult elemeket pedig eltavolitjak.

3. Atudds kbz6ssé tétele, amelynek f6 elemei a koordinalas, elérés, el6hivas és Gsszeillesztés, ez nevezhe-
t6 valamiféle, akar informatikai rendszerrel tAmogatott Ki-mit-tud tar megteremtésének, ahonnan a tu-
das barmikor eléhivhaté.

4. Végso lépés a tudds alkalmazdsa munkakérnyezetben (learning by doing).

Bar a folyamat szekvencialisnak tlinhet, mégis barmelyik eleme ismétlédhet, parhuzamosan futhat, és a
részfolyamatok Ujra kezdédhetnek. A tudas alkalmazasa szamos formaban jelen lehet, példaul rutin feladatok
megoldasa, helyzetek elemzése, alternativ megoldasok értékelése és szintetizalasa vagy éppen a kivalasztott
megoldas implementalasa.

Wiig (1993) megkozelitése 6sszességében rendkiviil strukturalt, szervezett nézépontra éplil, ahol a tudas
hierarchikus rendszerbe rendezédik. Mindez lehetévé teszi, hogy alaposan kategorizalni lehessen a tudasok
kiilonb6z6 fajtait. Az attekintett modellek kozil a legpragmatikusabb, ami egyszer(ivé teszi a hasznalatat,
konnyen integralhaté mas modellekbe, ugyanakkor kevés kutatas és gyakorlati megvalositasi példa all mégotte
és hianyzik beldle a szervezeti kultura, a vezetdi modellek, a vezet6i és dolgozoi felelésség, a kozos értékek ha-
tasa a folyamatra (Dalkir, 2005). Szintén nem lathato a tudas dontéshozatalban jatszott szerepe, valamint az
sem, hogy a meglévé, strukturalt formaban jelen |évé tudas hogyan jarul hozza az Gj tudas sziiletéséhez. A
technoldgia a tudasmenedzselés masodik fazisanal jelenik meg érintélegesen, hiszen a tudas felhalmozas nem-
csak egyének és csoportok emlékezetében, hanem legtobbszor valamilyen tarhelyen torténik. Ennek kapcsan a
technoldgia szerepe tdmogatd, hiszen elGsegiti a tudas beéplilését az (izleti folyamatokba. A modell kiemeli a
tarhelyek megfelel6 karbantartasanak fontossagat, annak érdekében, hogy mindig a legfrissebb informacio all-

jon rendelkezésre.

A szervezetek ismeretelméleti modellje (Von Krogh, Roos & Slocum, 1994)

Ez a modell ismeretelméleti megkdzelitésli és nagy hangsulyt helyez az egyéni és kdzosségi tudas kozotti k-
I6nbségre. Konnektivista szemléletd, igy jellemzé ra, hogy ,a tanulast olyan folyamatként kezeli, melyben az in-
formadlis, halézatba szervezett, elektronikus eszkdzokkel tAmogatott informacidcsere egyre nagyobb szerepet
kap, a tanulds pedig élethosszig tartd, egyéb tevékenységekbe dgyazott, hal6zatosodott tevékenységrendszer-
ré valik” (Bessenyei, 2007, p. 11.). Ez a modell sem szekvencialis feldolgozé folyamatként tekint a tudasalkotas-
ra, hanem a maga teljességében, melyben globdlis teriiletek, mintazatok, szinergidk és alakzatok érvényesiil-
nek. A tudas olyan egyedi jelenség, mely a csomopontok kozott, a kozosségek haldzataban interakcidk kereté -
ben jelenik meg, ebbél emelkedik ki. A legtobb esemény és jelenség kapcsolatban és kdlcsonhatasban mikédik
egylitt, és a komplexitasnak szigoru szerkezete van. A mindeniitt jelen 1évé halozatok egyre inkdbb meghataro-
zO6va valnak, jobban is, mint ahogyan erre az emberek nagy része felkésziilt, rdadasul a legtobb valodi halézat
Iényeges kdzbs vonasa a folyamatos névekedés (Barabasi, 2002). A halézatban jelen Iévé tudas nem feltétlen
elsajatitott az egyén altal, de kapcsolatai révén barmikor hozzaférhetd. Siemens (2005) hangsulyozza, hogy a
tanulast jelentésen befolyasolja a modern technoldgia, mely Ujjaszervezte életlinket, a kommunikaciét, éppen
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ezért a tanulasi folyamatoknak reflektivnek kell lenniiik a tanulas alapjait alkotd tarsadalmi kornyezetre. A kol -
lektiv tudat a haldozatok allanddan fejlédé reprezentacidja és ez all a tudasmenedzsment kézéppontjaban. Eb-
ben a megkozelitésben a tudas az egyénekben és a szervezet szintjén is jelen van és az egyének kozti kapcso -
latok alakitjak.

A kozosségi haldzatok koraban aktudlis a modell alapvetése, vagyis az, hogy a tudas az egyének halozatan,
csomopontokon keresztil terjed. Jelentés tényezd ezért a tudas 6rzéje és fontos a tudas kapcsolatanak kar-
bantartasa. Ebben a megkozelitésben a tudas az egyénekben és a szervezet szintjén is jelen van és az egyének
kozti kapcsolatok alakitjak. Minden ismert dolog ott rejtézik valakinek a tudasaban, nincs olyan tudas, melynek
ne lenne ,gazdaja”. Ezért jelentds tényezd a tudas 6rzéje és maga a tudas kapcsolatanak karbantartasa. Vagyis
lehessen tudni, hogy ki az, aki mar egy bizonyos dolgot megtapasztalt, sikerrel megtett vagy sikertelenil, hol
taladlhatéak meg az eredmények, stb. Ebben a felfogasban a koévetkezé négy tényezé komolyan befolyasolja,
egyben akar sérlilékennyé is teszi a szervezeten bellli tudasmenedzsmentet: (1) az egyének beallitédasai és
gondolkozasmadja (mindset), (2) a szervezeten beliili kommunikacid, (3) a szervezeti struktara és kultara, vala-
mint (4) a tagok kozti kapcsolatok és a HR menedzsment. Von Krogh, Roos és Kleine (1998) szerint a szerveze-
teknél sziikség van az Un. tudasmegosztokra/terjesztékre (enablers), akik lehetévé teszik és stimulaljak a tu-
dasaramlast.

A modellel kapcsolatban Dalkir (2005) felhivja a figyelmet arra, hogy a szerzék a tudas menedzselésének
szervezeten alapuld ismeretelméleti modelljét alkottak meg, azonban a szervezet definicidja nem vilagos, gyak -
ran Osszekeveredik a szervezet, mint informacié feldolgozo egység fogalmaval, ezért a modell hasznalatakor
néhany dolog kiilonos figyelmet érdemel, mint példaul a ,hogyan és miért tanulnak, tapasztalnak meg valamit
az egyének és a kozosségek a szervezetben”, ,hogyan és miért tanulnak a szervezetek, mint kbzosségi entita-
sok”, ,mi szamit egyéni és mi szervezeti tudasnak’, illetve ,mik lehetnek a szervezeti tudasmenedzsment aka-
dalyai” (p. 50.). A modell nem foglalkozik tovabba a tudasmenedzsment stratégiai szintjével sem, vagyis azzal a
terilettel, ami a szervezeti célokat, a kiildetést és vizidt, az egyének és kdzosségek ehhez vald viszonyulasat
fedi le. Nonaka és Takeuchi (1995) modelljével ellentétben, nem érinti a felelésség, kiilbndsen a vezetdi fele-
I6sség kérdését, illetve a vezetbk szerepét a tudasteremtés és -aramoltatas folyamataban. A tudas megkdozeli-
tése ugyanakkor nagyon hasonlé mindkét modellben, erételjes szerepet kap a tapasztalas és a gyakorlas, vala-
mint az, hogy a sikertelen tevékenységek tapasztalatait is a tudas forrasanak tekintik a modell alkotéi. A tech-
nolégia szerepe ebben a modellben nem jelenik meg, mint ahogyan a tudas ujra felhasznalasanak vagy
elavulasanak kérdése sem.

Tudasmenedzsment folyamat keretrendszer (Bukowitz & Williams, 1999)

Ez a modell a tuddsmenedzsment stratégidjanak felallitdshoz sziikséges folyamatokat veszi szamba, a tudasto-
ke (érték) felépitése, kiaknazasa és bdvitése érdekében. A miért és a mikor aspektusokat hangsulyozza (straté-
giai) és a tudasmenedzsment lépéseket (akcidkat) helyezi kontextusba. Ebben a keretrendszerben a tudas ele-
mei: tarolok, kapcsolatok, informacid, technoldgia, kommunikacid, infrastruktura, funkcionalis készség-készlet,
know-how folyamat, kdrnyezetre valé reagalas, szervezeti intelligencia és kiilsé forrasok.

A tudds megszerzése az elsé l1épés a modellben, mely tipikusan a déntésekhez, probléma megoldashoz vagy
innovacidhoz sziikséges informaciok fellelését jelenti. A kihivas az ériasi informaciétomegben hatékonyan rata-
lalni arra a tudasra, amelyre éppen szilkség van. A technolégia lehet segitség, de gyakran az informacié talcsor-
duldsat segiti csak eld, ezért fontos a tartalom mennyisége, a tudas értékelése és ezek hatékony kezelése. A
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modell szerint az informaciémenedzsment és tudasmenedzsment kilénbségét az jelenti, hogy a tudasme-
nedzsment a tacit tudasokat is magaban foglalja, vagyis nem csak tartalmakhoz kell kapcsolatokat teremteni,
hanem olyan személyekhez, csoportokhoz is, akik tudnak valamit. Az angol librarian (kényvtaros) szobél ehhez
kapcsoloddan gyakran alkalmazzak a cybrerian (kiber kényvtaros) szét, amellyel Gj szakmat vizionalnak. Olyan
személy, aki a tudas menedzselésével foglalkozik a jovében, f6 feladata a tudas szervezése, karbantartasa, tel-
jessé tétele, finomitasa, profilozasa, jogosultsagok biztositasa, navigacié tamogatasa, szlirés (Bukowitz & Willi-
ams, 1999). Mindehhez fejlett technoldgiat hasznal.

A kovetkezé fazis a tudds haszndlata, amely nem mas, mint a meglévé informaciok kombinalasa, Uj formaba
Ontése, azért, hogy az innovaciot elésegitse. A kozéppontban alapvetéen az egyének és a csoportok allnak. Bu -
kowitz és Williams (1999) modellje tulajdonképpen ezt a fazist teljes mértékben az innovacié megteremtésé-
nek eszkozeként értelmezi, de a tudas hasznalata ennél teljesebb kori folyamat. A tanulds fazisa a formalis ta-
nulasi folyamatokra utal. A tanulas folyamata az els6 két fazis utan kulcsfontossagu, hiszen az ott felhalmozott
informacié tanulas nélkil, pusztan raktarozasra keril valahol. A hozzdjdrulds fazisa, amikor az egyének publi-
kussa teszik, megmutatjak azt, hogy mit tanultak meg. Ez olyan tudas kozzétételét jelenti, amibél masok és
végsd soron a szervezet profital, vagyis hozzajarul a sikeresebb m(ikédéshez. Ez vezethet a tapasztalatokbol
torténé altalanositashoz, vagyis a tacit tudas explicitté valasahoz, ahhoz, hogy példaul az elrontott projektek
tapasztalatait ismerve elkeriilhetd legyen a hibak ismételt elkdvetése. A motivaciénak ebben a fazisban jelen-
t6s szerepe van, jelenlétében pedig a szervezeti kultlra és a vezetdi viselkedés jatszik nagy szerepet. Ebbél a
dolgozonak és a cégnek is elénye kell, hogy szarmazzon, maskiilénben ez a fazis nem feltétlenil mikddéképes.
Erdemes a tudasatadas terére egyfajta piacként tekinteni, ahol tudast birtoklok (eladok) és a tudashoz hozza-
jutni vagyok (vevok) léteznek. Ezt a piacot - hasonldan a piaci viszonyokhoz - a kéz6sségi, gazdasagi és politi-
kai realitas is befolyasolja. Ha egy szervezet kulturajaban az a politikai valdsag, hogy az informaciét birtokldk
hatalommal rendelkeznek, titokban tartjak a naluk rejlé tudast, akkor a potencialis vasarloknak nincs elég ,va-
lutdja” ahhoz, hogy a tudas atadasara késztesse 6ket. llyenkor a tudasatadas szintje minimalis. Ha egy cégen
belil a problémaval valé szembesiilés hibaként definidlodik, gyengeségként, inkompetenciaként értelmezik, ak-
kor a kdzbsségi ara a ,vasarlasnak” (tudasszerzésnek) tal nagy lesz és szintén nem jon létre tudasatadas. Ezen a
piacon tehat vevék, eladok és brokerek vannak jelen, a folyamatban pedig mindenkinek mas az érdeke, melye -
ket a sikeres tudastranszfer érdekében érdemes megérteni. (Davenport és Prusak, 2000). Az értékelési fdzisban
nagyobb szerepe van a csoportoknak és maganak a szervezeti szintnek, itt térténik meg a szervezet intellektu -
alis tokéjének értékelése, amihez elengedhetetlen a miikédéshez sziikséges alapvetd fontossagu tudas definia-
lasa, a meglévé intellektudlis téke feltérképezése és Gsszehasonlitasa a jovébeli igényekkel. Szintén fontos a
szervezeti teljesitménymutatdk kidolgozasa, annak érdekében, hogy lathatéva valjon, mennyit profitadlnak a no-
vekvé tudasbazisbol és milyen hatasa van a tudasmenedzsmentnek a szervezet teljesitményére. Az épités és
fenntartds fazisaban a szervezet biztositja, hogy az intellektudlis téke hozzajaruljon a szervezet versenyképes -
ségéhez, megfeleléen allokalja az eréforrasokat a névekedéshez és Ugy csatornazza be 6ket, hogy elésegitsék
az (j tudas teremtését és a meglévé tudas karbantartasat. Stratégiai szinten komolyabb kdvetkezményei van-
nak a tudas elvesztegetésének, ez a szervezet sériilékenységéhez és versenyképességének elvesztéséhez ve-
zethet. Utolsé fazisa az elavulds, ez a fazis egyedil ebben a tudasmenedzsment-modellben jelenik meg. A szer-
vezetnek gondoskodnia kell a mar nem aktualis tudasok eltavolitasarél, amennyiben azok a tovabbiakban nem
jarulnak hozza az értékteremtéshez. Nagy szerepe van az eréforrasok vizsgalatanak és az elemzések készitésé -
nek, hiszen dontéseket kell hozni arrdl, hogy az adott eréforras hasznalhato-e még mashol vagy végleg el kell
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tlnnie. Természetesen ez tervezés nélkiil elképzelhetetlen, és a dontések mindig stratégiai szintliek. Legtébb-
szor a tudaselemek konvertalddnak és nem megszabadulnak téliik.

Ez a modell két 0j kritikus fazist vezetett be: a tartalom azonositast és az elavulast. Erésen stratégiai szem-
[életl és mind a tacit, mind az explicit tudas menedzsmentjére kitér. Egyike a leginkabb gyakorlatorientalt mo-
delleknek, mely szamba veszi a stratégia, emberek, folyamatok és technolégia szintjét és a kiilonb6z6 szinte-
ken megvaldsithatd tevékenységeket. A tudasfajtak rendszerezése nem annyira hangsulyosan jelenik meg,
mint az el6zé6 modellekben, a folyamatok annal nagyobb teret kapnak, ami egy szervezet tudasmenedzsment
rendszerének szervezésében kritikus fontossagu lehet. Jelent8s eltérés Nonaka és Takeuchi (1995) modelljé-
hez képest, hogy a tudassal kapcsolatos feladatok, tevékenységek f6 felelései nem az egyének, hanem valami-
féle ,tudas menedzser”, vagy maga a vezetGség, aki a stratégiai célok ismeretében allitja fel a megfelel6 folya-
matokat és szervezi a cég tudasmenedzsment rendszerét.

A modellek 6sszehasonlitasa

Az altalunk réviden attekintett modellek a tudasmenedzsmentet a maga komplexitasaban szemlélik, azonosit-
jak a tudas 6rzéit, a szervezeti kérnyezetet és a tudasmegosztd haldzatot, mint a szervezet vérkeringését. A
modellek tanulmanyozasa alapjan az altalunk azonositott pillérek a tudasmenedzsment rendszerben a kévetke-
z6k: tudas, szervezeti kultara, folyamat, technolégia (Ldsd 1. sz. tdbldzat).

A folyamatok tekintetében minden modellben megjelennek a tudas megalkotasaval, aramlasaval, tarolasa-
val és Ujra felhasznalasaval kapcsolatos folyamatok, bar modellenként mas-mas elemre és megkdzelitésre kerdl
a hangsuly, tgy, mint a szekvencionalitds, szinergidk és halézatok, kiilsé kdrnyezet hatdsai a tudasalkotasra,
stratégiai gondolkodas, dontéshozatal vagy éppen a probléma megoldas folyamatai. Mindezek szoros 6ssze-
fliggésben allnak az adott szervezeti kulturaval és a stratégiaval, ezért egy modell-alapu tudasmenedzsment
rendszer implementalasanal lényeges ezek illeszkedésére is odafigyelni. A tudasmenedzsment-rendszer fejlett-
sége és az el6bbiekben emlitett tényezék fliggvényében jol kivalaszthatd, hogy melyik elméleti megkozelités
(esetleg megkozelitések 6tvozése) tamogathatja leginkabb a gyakorlati megvalédsitast.

Modern megkdzelitések szerint a szervezet elsédleges mozgatérugdja a menedzsment tevékenység, annak
érdekében, hogy funkcionalissa és hatékonnya tegye a folyamatot, ahogyan a szervezet erésségeit kihasznalva,
gyengeségeit fejlesztve a gyorsan valtozd kérnyezettel megkiizd. A menedzsment tevékenység része a terve-
zés, azaz példaul a stratégia meghatarozasa. A stratégia nem mas mint egy elképzelés, terv, amely rogziti a
hosszutavu célkitlizéseket, meghatarozza a cél eléréséhez sziikséges eréforrasokat és kijeldli az utat, ahogyan
a célt el kivanjak érni. Ha tudasmenedzsmentet a Fayol (1949) és Terry (1975) értelmezése szerinti menedzs-
ment tevékenységnek, azaz masok tevékenységeinek elérejelzése, tervezése, szervezése, kivitelezése, koordi-
nacidja és ellendrzése, tekintjiik, akkor ez a tevékenység valamiféle stratégiat feltételez. A modellek koziil ha-
rom foglalkozik csak részletesen a stratégia alkotas témakorével, Nonaka és Takeuchi (1995) modellje a straté-
giat tekintve felfogasaban tér el gyokeresen a Watkins és Marsick (1995), illetve a Bukowitz és Williams (1999)
féle modellt6l. Kérdés azonban, hogy a keleti filozé6fian alapuld, a jovoképet metaforakkal leird, bottom-up
épitkezd, un. hypertext szervezetek kulturajaban elképzelt stratégia mennyire valésithaté meg a descart-i ta-
nok altal élesen kettévagott nyugati filozofiat kovetd szervezeteknél. Mégis fontos, és akar implementalhaté
elemei a modellben leirt, tuddasmenedzsmenttel kapcsolatos stratégianak: az alkalmazottak munkakoérok kozotti
rotalasa, a céggel kapcsolatos informacidkhoz vald korlatlan (poziciotél fliggetlen) hozzaférés és a fejlesztési
projektek szervezeten beliili versenyeztetése. Watkins és Marsick-féle (1995) stratégia tekintetében - a tanulé
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szervezeti célokkal 6sszhangban - a szervezeti kultura épitését, a kozos jovokép alkotast és a stratégiai veze-
tés fontossagat, illetve a vezetSk szerepét (role model, leadership) hangstlyozza. A tervezés folyamata az 6 fel -
fogasukban top-down megkdzelités(, de olyan szervezeti légkdrben, ahol a vezeték megfelelé készségekkel
rendelkeznek ahhoz, hogy meghallgassanak masokat, 6sztondzzék a csapatmunkat és a csoportos tanulast. Ez
elvezethet a k6zos jovoképhez, ami barmely stratégianak az alapja. Bukowitz és Williams (1999) modellje alap-
vet6en a stratégiat helyezi a kdzéppontba, igy a tudasmenedzsmentet tervszer(, pontosan felépitett, elemzé-
sen alapuld tevékenységnek latja, melynek felelése van a szervezeten beliil, tervezése és végrehajtasa soran
fontosak a mikor és miért aspektusai, taktikai [épéseit pedig a tanulas és kontribucié fazisai jelentik.

A szervezeti kultira, mint az elemzés harmadik perspektivdja elémozditdja vagy gatja lehet a tudasme-
nedzsment-folyamatoknak. Minden modell kulcsfontossagu faktorként tekint ra. A SECI modell (Nonaka & Ta-
keuchi, 1995) kiilonlegessége, hogy mélyen a keleti filozofidba dgyazott, a szervezetre él6 organizmusként te-
kint. A tobbi modell szervezeti kultara terén legfontosabbnak vélt faktorai: a kommunikacid, a lojalitas, a dol-
gozok hozzaallasa, az emberi eréforras szerepe, az interakcidk, az egylittm(ikodés és a vezetdi felel6sség. A
tudasmenedzsmentért felelés egyén vagy egyének csoportja Wiig (1993) modelljének kivételével mindenhol
megjelenik, azonban teljesen kil6nb6z6 elképzelésekkel. Watson és Marsick (1995), valamint Nonaka és Take -
uchi (1995) is a vezetSk szerepét hangsllyozzak, azonban az utdbbi modellben egyértelmiien a kézépvezetdk
allnak a horizontalis és vertikalis informacidaramlas csomopontjaiban. Hidat képeznek az idealok/vizidk és a
realitas kdosza kozt. Kozvetitenek a ,mi van” és ,minek kéne lenni” dllapotok k&zott, Ujratervezik a realitast a
cég vizidja szerint. Szintetizaljdk a frontvonali dolgozdk és a fels6vezet6k tacit tudasat, igyekezve explicitté
tenni azt, azért, hogy integralédhasson az U technoldgidkba és termékekbe. Wakins és Marsick (1995) altala-
ban a vezetés szerepét hangsulyozza, de megkozelitésében top-down szemléletl, azaz fentrél lefelé épitkezd
folyamat, ahol a kulcsszerep a felsévezetéké. Von Krogh, Roos és Kleine (1998) gy vélik, hogy szervezeteknél
szlikség van a tudasmegosztokra/terjesztékre (enablers), akik lehetévé teszik és stimulaljdk a tudasaramlast.
Bukowitz és Williams (1999) pedig az angol librarian (kbnyvtaros) szobdl eredeztetve gyakran alkalmazzak a
cybrerian (kiber kényvtaros) szot, amellyel Uj szakmat vizionalnak. Olyan személy értenek alatta, aki a tudas
menedzselésével foglalkozik a j6vében, f6 feladata a tudas szervezése, karbantartasa, teljessé tétele, finomita-
sa, profilozasa, jogosultsagok biztositasa, navigacié tamogatasa, szlrés, mely feladatokat fejlett technologia ta-
mogatja.

A modellek a tudast targyaljak a legvaltozatosabb nézépontokbdl. Watkins és Marsick (1995) hangsulyozza
a szervezeti tanulds és a tanulod szervezet kozti elvi kiilonbségeket, az egymastol vald tanulas és a parbeszéd
fontossagat, melyek hozzajarulhatnak az allandéan megujulo, kozosségi tudas megteremtéséhez. A SECI mo-
dell (Nonaka & Takeuchi, 1995) a szubjektivitas fontossagat hangsulyozza és az egyént, illetve az egyének kozti
tudasatadast helyezi a tudasalkotas és -menedzsment kdzéppontjaba (cf. Nonaka & Peltokorpi, 2006). Wiig
(1993) a tudas rendszerezésére koncentral, mig Von Krogh, Roos és Slocum (1994) valasztovonalat huz az
egyéni és a kozosségi tudas kozott. A kdzosségi tudast a haldzatok reprezentacidjanak tekintik, ezt az elemet
tartjak a tudasmenedzsment terén a legfontosabbnak. A Bukowitz és Williams (1999) modell szdmol a tudas
elavulasaval és felhivja a figyelmet az ilyen tudasok kezelésének fontossagara is.

A technoldgia szintje nem mindenhol jelenik meg kulcsfontossagu tényezéként, de az informaciok tarolasa-
val kapcsolatosan érintélegesen mindenhol kitérnek ra. Wiig (1993) keretrendszerében a tudas k6zossé tétele
soran tér ki az eszk6zhasznalatra, ahol megemliti valamiféle ,ki mit tud” tar |étrehozasanak sziikségességét, ami
a hattérben létrehozott hivatkozasokat, konyvtarakat takar, annak érdekében, hogy a tudas mindenki szamara
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minél egyszerlibben elérheté legyen. Bukowitz és Williams (1999) kilonbséget tesz az informaciomenedzs-
ment és tudasmenedzsment kdzétt, a differencidlé faktor az, hogy a tudasmenedzsment a tacit tudasokat is
magaban foglalja, vagyis nemcsak tartalmakhoz kell kapcsolatot teremteni a technoldgia segitségével (is), ha-
nem olyan személyekhez, csoportokhoz is, akik tudnak valamit. Von Krogh, Roos és Slocum (1994) kiilénos
hangsulyt helyez a kbzosségek haldzatara, amely napjainkban elképzelhetetlen a virtualis kozosségek szamba-
vétele nélkll. Mivel Nonaka & Takeuchi (1995) értelmezésében a tacit tudas, a szubjektum és a k6z6sség tuda -
sa all a kbzéppontban, gy vélik, hogy a tudas egyéni és kozosségi interakciok révén jon létre, adodik at és szii-
letik Ujja, talan nem meglepd, hogy a technolégia nem kap szerepet a modellben. Bar Watkins és Marsick
(1995) a tanulo szervezetek jellegzetességeinek, a szervezeti kultiranak, mint befolyasolé tényezének a fon-
tossagara helyezte a hangsulyt, a hét dimenzid kézil a negyedik azt fogalmazza meg, hogy rendszerek létesiil -
nek a tudas megragadasara és megosztasara, melyek véleményiik szerint magas és alacsony technolégias
rendszerek is lehetnek, a Iényeg, hogy a dolgozdék hozzaférhessenek az ott tarolt informacidhoz és a karbantar -

tasarol gondoskodjon a szervezet.

Osszegzés

Az 6sszehasonlitasban targyalt modellek kiilonallé ,entitasok”, ezt az is mutatja, hogy a szerz6ség minden eset-
ben mas. Ugyanakkor az is lathaté, hogy bizonyos elemzési szempontok mentén sokban hasonlitanak egymas-
ra, ezért ugy Véljik, hogy e szinergiak segitségével a gyakorlatban a modellek 6tvozetét és kombinalasat érde-
mes megfontolni. A modellek - atgondolt és megtervezett - 6tvozésébdl szarmazéd elényok illesztheték az
uralkodo szervezeti kultirdhoz, a meglévé szervezeti rendszerhez és a szervezet tudasmenedzsment-rendsze -
rében esetlegesen jelen Iév6 gyengeségekre irdnyulva a fejlesztés megtervezhet6 altaluk.

Osszehasonlité elemzésiink eredményei, tigy gondoljuk, segitséget nydjthatnak a szervezeti tanuldsra ira-
nyuld, esettanulmanyokon alapuld, empirikus kutatasok megtervezésében is és ezen bellil a fékuszpontok kije-
[6lésében. A tudasmenedzsment modellekre vonatkozoé szakirodalom tanulmanyozasa empirikus kutatassal ki-
egészitve, hozzajarulhat ahhoz is, hogy azonosithatok legyenek a szervezeti tanulas értékei, hidAnyossagai, vala-
mint a tartalékok és a szlik keresztmetszetek a vizsgdlt szervezetekben. Ezek alapjan valtozhat a szervezet
tudasmenedzsment stratégiaja, kijel6lheték a fejlesztendd teriiletek, Uj modszertani elemek valaszthatok a tu-
das hatékony aramoltatasahoz, 6sszegyljtéséhez, tarolasahoz és Ujra hasznalatdhoz, annak érdekében, hogy a
tudas megfelel6en értékes téke lehessen a tanuld szervezet szamara. Az elméletek mély megismerése szilard
alapot teremt a tudasmenedzsment, annak elemei és a benne zajl6é folyamatok mélyebb megértéséhez és ah-
hoz, hogy ezekre épitve sikeresen implementalhaté legyen egy tudasmenedzsment-rendszer, amely a tanulé

szervezet |étrejottét tAmogathatja.
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Comparative analysis of international knowledge management models

Knowledge management forms the basis of the learning organization, and thus describes those processes that
focus on collecting, cataloguing, transmitting, streaming and using information and knowledge. If these pro-
cesses are strategically aligned, the efficiency of the organization may increase, which is nevertheless condi-
tioned by strategic thinking and a system-oriented approach within the organization. The paper thus explores
the theoretical frame of five widely cited knowledge management models, maps their strengths and weak-
nesses, and aspires to discuss those values that may lead their applicability in practice. In the analysis, four
critical perspectives were used: process, technology, organisational culture, and conceptions of knowledge. By
using these four perspectives, the models are described in detail and compared with respect to shared fea-
tures and differences, and their transferability. Our comparative analysis may support the design of empirical
case studies that aim to research organizational learning. We also argue that by conducting empirical studies
on these and similar models, new knowledge management strategies can be created, which will be able to sup-
port organizations that would like to develop their knowledge management system.
Keywords: knowledge management, knowledge creation, organizational culture, organizational learning,
learning organization
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